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Resumen

Como parte de un sector en constante cambio como es de la publicidad, Publicis Groupe se
lanz6 a crear una cultura de especializacion de tareas que les permitan a las agencias de
publicidad en diferentes partes del mundo volcarse 100 % a trabajar para sus clientes en
busqueda de sus propios resultados. Asi nacié Lion Resources S. A., como el especialista de
las labores administrativo-contables del Grupo y sus agencias. Como cualquier empresa en
el mundo, Resources debe estar innovando, especializandose y facilitando ciertas tareas que
les permitan brindar un servicio de excelencia a las diferentes agencias. De esta forma surgié
la necesidad de desarrollar un clima organizacional basado en el deseo contante de cambios
y de mejoras, y ser un socio permanente en el mundo de la publicidad desde el back office.

Esta investigacion descriptiva con enfoque cuantitativo pretende recolectar informacion
desde fuentes primarias. Se aplico un cuestionario estructurado, en linea, con el objetivo de
medir el estado organizacional del Departamento de Accounting Financial Services (AFS)
de la compania, en relacién con su propuesta de mejora continua. Las preguntas fueron
enfocadas en puntos como el grado de conocimiento sobre los indicadores operativos (KPI)
y sus resultados, el entendimiento de su rol de trabajo en relacion con esos indicadores
operativos y el grado de motivacién por participar en la mejora continua desde su rol de
trabajo. Se define como poblacion de interés la totalidad del personal del Departamento de
AFS, es decir, 87 personas de diferentes procesos del departamento y con las cuales todos
los procesos del departamento esta representados.

Finalmente, el analisis de datos le permitio a la empresa y a los gerentes del departamento
trazar estrategias que permitan obtener las condiciones mas optimas en todos los niveles de
la organizacion, para lograr el clima organizacional ideal para la mejora constante.
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Abstract

As part of a constantly changing sector such as advertising, Publicis Groupe has set out to
create a culture of specialization of tasks that allow advertising agencies in different parts of
the world to dedicate themselves 100% to working for their clients in search of your own



results. This is how Lion Resources S. A. was born as the specialist in the administrative-
accounting tasks of the Group and its agencies. Like any company in the world, Resources
must be in constant change, specializing and facilitating certain tasks that allow them to
maintain an excellent service to the different agencies. In this way, the need to develop an
organizational climate based on the constant desire for changes, improvements and to be a
partner in the constant world of advertising from the "Back Office" is born.

This descriptive research with a quantitative approach aims to collect information from
primary sources. A structured online questionnaire is applied to measure the organizational
status of the company's Accounting Financial Services (AFS) department in relation to its
continuous improvement proposal. The questions focused on points such as the degree of
knowledge about the operational indicators (KPI's) and their results, the understanding of
their work role in relation to those operational indicators and the motivation to participate in
continuous improvement from their work role. . The population of interest defined is the total
personnel of the AFS department, receiving a participation of 87 people from different
processes of the department and with whom all the processes of the department are
represented.

Finally, the data analysis will allow the company and the department managers to draw
strategies that permits to obtain the most optimal conditions at all levels of the organization
to achieve the ideal organizational climate for constant improvement.
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Introduccion

Lion Resources S. A. es el centro de servicios y back office de Publicis Groupe, el tercer
grupo de comunicaciones y publicidad més grande del mundo. Formado en 1998 como un
pequeiio equipo para dar servicio a algunas firmas de Publicis Groupe, Resources ha crecido
a mas de 4.000 personas que prestan servicios a una red global de prestigiosas agencias de
publicidad, relaciones publicas, medios, atencion médica y marketing digital. Brinda
soluciones tecnoldgicas y servicios comerciales que incluyen finanzas, contabilidad, legales,
beneficios, adquisiciones, impuestos, bienes raices, tesoreria y gestion de riesgos. El centro
de servicios en Costa Rica se ha convertido en un bastion de la estrategia de Publicis Groupe
al centralizar los servicios contables de diversas geografias: Latinoamérica (Latam), EE. UU.,
Canadé, Europa (Francia, Reino Unido, Bélgica, Paises Bajos, Espafia y Portugal).

Si bien la contabilidad a nivel internacional ha sido tipificada y se rige con las Normas
Internacionales de Contabilidad (NIC) y las Normas Internacionales de Informacion
Financiera (NIFF), siempre existen diferencias especificas entre los diferentes paises, como



manejo de cargas sociales, leasings, rentas y periodos fiscales, entre otros. Lo anterior crea
un obstaculo importante dentro de la empresa en el momento de querer estandarizar procesos,
tareas o indicadores de desempefio al servicio general del departamento contable,
independientemente del pais que al que se le dé el servicio.

La transformacién continua y la mejora constante de las operaciones solo es posible si se
tiene una base consolidada e igual dentro de la compafiia, que permita mantener una
estructura so6lida y beneficiar los proyectos futuros dentro de la empresa. Esto permitiria que
se desarrollen herramientas para mejorar la productividad, la colaboracion interna y el
desarrollo del personal en diversas areas.

Antes de iniciar proyectos y establecer cambios en cualquier empresa, es importante conocer
cudl es el estado de los colaboradores en cuanto a su conocimiento del proceso, preparacion
y capacitacion con respecto a los cambios que se desean realizar; y el entendimiento que
tengan de los indicadores de desempeiio, de las razones de los cambios, y de los procesos y
tareas que se quieren mejorar.

El objetivo general de esta investigacion consiste en establecer un pardmetro de medicion
para conocer el nivel de conocimiento y de apropiacion de los indicadores operativos (KPI)
y de los procesos de la empresa, por parte de los colaboradores del Departamento de AFS.
De esto se desprenden los siguientes objetivos especificos:

e Identificar las oportunidades y desafios de los KPI del Departamento de AFS, en
cuanto a entendimiento de los contadores.

e Definir fortalezas y oportunidades del equipo, en cuanto a los procesos relacionados
a los KPI del departamento de AFS.

o Identificar fortalezas y areas de mejora de las competencias profesionales del personal
de AFS, ante los diferentes proyectos de la compaifiia.

Fundamento teorico

En este apartado, se explora y conocen los principales elementos asociados al tema de mejora
continua y su gestion, indicadores de desempefio y administracion de proyectos.

La mejora continua es quizas el principio crucial en cualquier empresa que desee mantenerse
en vigencia dentro de su industria o sector, toda vez que el mundo es mas cambiante cada dia
y eso hace necesario que se abrace el cambio y se fomente dentro de la organizacion un
ambiente. La norma ISO 9001:2015 define la mejora continua como “el conjunto de
actividades ciclicas, cuyo objetivo es aumentar la probabilidad de satisfacer a sus clientes y
sus propios requisitos” (Organizacion Internacional de Normalizacion, ISO, 2015, parr. 1).
Esta actividad ciclica conocida como Ciclo de Deming o Ciclo PHVA consta de cuatro fases
que deben ser ejecutadas periodicamente y de forma indefinida:



Planear: Se planifican las tareas por realizar, los recursos que se van a utilizar, los plazos y
—sobre todo— los objetivos por lograr, que se convertiran en los indicadores de desempefo
de la empresa.

Hacer: Consta de la ejecucion de la planificacion realizada y su revision periddica junto con
la propuesta de cambios y correcciones necesarias.

Verificacion: Es la comprobacion del cumplimiento de los objetivos iniciales luego de los
cambios planificados

Actuar: Segun los resultados de la verificacion, se debe decidir si los resultados son
satisfactorios o si se deben realizar nuevas acciones de mejora, reiniciando asi el ciclo.

Figura 1.

Ciclo de Deming o Ciclo PHVA
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La mejora continua se basa en 4 factores para lograr el éxito del programa en la empresa
(Seminario, M, 2020):

e Liderazgo: guia con el ejemplo, promueve el comportamiento en todos los
colaboradores.

¢ Enfoque basado en la prevencion: no atacar las consecuencias o incidentes de un
fallo, sino la causa raiz, previniendo fallas futuras.

e Constancia: mantener las mejoras a largo plazo. La mejora continua no es un proceso
que finalice sino que se mantiene vigente en el tiempo.

e Cambiar la mentalidad a largo plazo: es posible que los indicadores de desempeiio
a corto plazo no se logren, pero debe tenerse en mente que la mejora continua
pretende demostrar su eficacia a lo largo de un periodo de tiempo, por lo que es



posible tener en algin momento resultados negativos sin que esto signifique que los
planes no funcionen.

De acuerdo con Heifetz et al. (2009), la cultura organizacional debe ser la ideal para lograr
un cambio que permita crear una nueva vision del camino por seguir, y que finaliza con una
aceptacion general de la nueva cultura. En efecto, una de las bases mas solidas sobre las que
se asienta una cultura de mejora continua es el conocimiento y entendimiento de los objetivos
de la empresa, indicadores de desempeiio y las politicas de calidad por parte de cada persona
de la compafiia. Es importante destacar que en la gestion de la calidad, un indicador de
desempefio es “un instrumento que proporciona informacién cuantitativa sobre el
desenvolvimiento y logros de una empresa, proceso o servicios que permite determinar la
calidad de lo ofrecido de cara a la satisfaccion del cliente” (Gutiérrez, 2010, p. 56).

Sin embargo, para cambiar el comportamiento, debe cambiarse el contexto. Leismester
(2017) sostiene que el cambio de actitud de los colaboradores en relacion con la mejora
continua se detiene por la resistencia constante al cambio, natural en un ambiente de trabajo,
por lo que es deber del lider reconocer las razones de este rechazo, si son o no razonables, y
realizar los cambios necesarios que permitan modificar el contexto en el que se trabaja
actualmente por medio de cambios formales con toma de decisiones rapidas, que permitan
ejemplificar el interés en ser mejores.

Ambroz (2004), en su estudio sobre los sistemas de calidad en una cultura corporativa
empoderada, estipula que “no existe recetas para definir y establecer mejora continua como
cultura corporativa” sino mas bien debe realizar un traje a la medida para realzar la cultura
laboral y alinearla al enfoque de mejora e innovacion constante” (p. 104). Esto lo confirm6
Valdez (2016) por medio de una estrategia de “analisis transaccional” para la implementacion
de una filosofia de mejora continua lo que “permiti6 a los participantes tomar conciencia de
sus deseos y necesidades, retomando buenas practicas que llevaron al descubrimiento de su
potencial, consecuente a un cambio en la cultura organizacional” (Zambrano-Aldivieso y
Almeida-Salas, 2017, p. 8)

Para lograr lo anterior no basta inicamente con mantener a la vista de los colaboradores los
elementos de mejora o calidad de la compaiiia, sino que se debe realizar una estrategia que
permita calar en cada una de las personas de la organizacion como si se tratara de un cliente
normal de la empresa. Para Stevenson (2015), “una estrategia eficaz, debe tener en cuenta
las competencias basicas de la organizacion, y debe escanear el medio ambiente” (p. 30).
Con una estrategia de operaciones debe medirse el ambiente interno de la compaiiia para
poder saber cudl es el estado actual y las acciones por tomar en caso de que no se esté
logrando el objetivo que busca la empresa, con respecto a una cultura de mejora continua.
Son las personas las que tienen un rol fundamental en este ciclo de ideas, pues no puede
concebirse un sistema de mejora sin la plena participacion del empleado (Cruz, 2007).



Una organizacion flexible influencia la adopcion de liderazgos auténticos, gerencias
participativas y, sobre todo, mejora de la calidad. Bernardes et al. (2020) demostraron que
en aquellas empresas donde la cultura organizacional influencia liderazgos reales, y
viceversa, los participantes son mas propensos a presentar una vision mas positiva de los
aspectos alrededor de la implementacion de la mejora continua.

Todo lo anterior no es posible sin “tomar accién” de parte de las personas. La importancia de
“empezar con el por qué” ha sido reconocido en todas las empresas. Si las personas entienden
por qué hacen lo que hacen, entenderdan cuando el rendimiento puede mejorar. Esto puede
generar la priorizacion de mejoras alineadas a los objetivos y la vision empresarial. Usar estas
prioridades para crear topicos a lo largo del tiempo creard un plan de mejora coherente y
significativo que todos entienden y sobre el cual seguir trabajando (Bircher 2019). Siguiendo
lo anterior, la mejora continua ird adquiriendo un sentido rutinario y de habitos dentro de una
empresa. Esta rutina se compone de conductas que pueden ser identificables y cuantificables,
a fin de poder establecer la madurez del sistema de mejora en los equipos de trabajo y los
colaboradores.

Stevens y Day (2018) sientan las bases para una cultura de mejora continua y balanceada en
seis aspectos especificos:

e Una cultura generativa, donde todos se comporten como duefios.

e Una misién con proposito, defendida y vivida por los colaboradores.

e Un acercamiento estructurado, con una planificacion estratégica bien establecida.

e Colaboradores informados, de la mision y sus objetivos y sobre todo siendo participes
de la creacion de ambos.

e Incentivos alineados, las recompensas debe ser tan grandes como lo solicitado por la
empresa.

e Soporte institucional, la empresa debe tener una estructura organizacional que apoye
la mejora continua.

Estas bases son transversales a muchas de las teorias de los diferentes autores sobre como
debe verse o reflejarse una cultura de mejora continua en la empresa. Bessant et al. (2001)
propone una clasificacion de empresas de acuerdo con el nivel de madurez de su sistema de
mejora en cuanto a las conductas del personal, pudiendo establecer cinco niveles de madurez:

e Premejora continua

e Mejora continua estructurada

e Mejora orientada a resultados

e Mejora continua proactiva

e Capacidad plena de mejora continua

Estos cinco niveles se definen y se componen por treinta y seis tipos de conducta del personal
en todos los niveles de la compaiia, frente a situaciones propias de la mejora constante,



acompanadas de las acciones de la empresa para el apoyo y fomento de una cultura
organizacional dirigida a la mejora continua.

Metodologia de la investigacion

En este apartado se describe el tipo de investigacion que se desarrolld, su alcance, las fuentes
de obtencion de informacion y el instrumento utilizado para recolectar los datos.

Tipo de investigacion

La presente investigacion es descriptiva, pues se limita a describir el estado actual de la
poblacion estudiada frente al problema en estudio mencionado anteriormente (Miiggenburg
Rodriguez y Pérez Cabrera, 2007). Se utilizé un enfoque cuantitativo, ya que se realizd de
manera estructurada, en la recopilacion y analisis de datos extraidos de una encuesta aplicada
a lo interno de la empresa (Miiggenburg Rodriguez y Pérez Cabrera, 2007). Esto permitio
obtener la informacion requerida para determinar el conocimiento e interés en nuevos
proyectos de parte de los colaboradores de la empresa, y establecer asi las posibles acciones
puede realizar la empresa.

Poblacion de interés

Se define la poblacion de interés como el personal del Departamento de AFS de la empresa,
que da servicios contables diversos a las agencias que forman parte de Publicis Groupe. En
total, este departamento consta de 163 personas.

Muestra

Para la muestra de esta investigacion, se utiliz6 un margen de error del 5 % y un nivel de
confianza del 95 %, dando como resultado una muestra de 116 personas. Este dato resulta de
la siguiente formula:

Tamafo de Muestra = Z2 * (p) * (1-p) / c2

Donde:

Z=Nivel de confianza
P: 0.5

C= Margen de error

Sin embargo, al ser un analisis descriptivo de la situacién de la empresa en este momento, se
puede dar por valida la encuesta y sus resultados, con el 50 % de las respuestas obtenidas.

Tipo de muestreo

El tipo de muestreo es dirigido, ya que depende del proceso de toma de decision del
investigador.



Instrumentos y recoleccion de datos

En este apartado se detallan los instrumentos y técnicas que fueron utilizadas para esta
investigacion.

Encuesta de recoleccion de datos

Se disefi6 una encuesta de 17 preguntas cerradas de caracter cuantitativo, con la finalidad de
determinar el nivel de conocimiento del personal del Departamento de AFS sobre los
indicadores operativos del departamento (KPI), sus fortalezas y su interés en participar en
nuevos proyectos de mejora interna. La encuesta se aplicd mediante la herramienta Microsoft
Forms. Esta herramienta permite la aplicacion de encuestas personalizadas para recopilar
datos de manera sencilla y agil y visualizar resultados en tiempo real. Se consideraron varias
preguntas sobre el conocimiento de los resultados de los indicadores operativos, sobre el
reconocimiento de los diferentes indicadores y el interés de los colaboradores en futuros
proyectos.

Analisis de resultados

La encuesta se envid a todo el personal del departamento (163 personas) y se anuncid
unicamente por medio de la plataforma de comunicacion oficial interna en Microsoft Teams,
con el fin paralelo a la recoleccion de resultados, de medir también el nivel de uso de esta
plataforma como unica herramienta de comunicacion.

El resultado de estos datos viene a sostener lo tratado en el marco tedrico presentado
anteriormente, y a demostrar el nivel exacto de los colaboradores en cuanto al entendimiento
de los indicadores de la compaiiia, sus proyectos y el interés en cuanto a la mejora de
procesos.

El primer paso para mantener una cultura de mejora continua o de cambio adaptativo es poder
verlo desde arriba, para verificar como le responde el sistema organizacional (Heifetz et al.,
2009). Esta verificacion es crucial y obligatoria ya que, como cualquier sistema vivo, este
debe evolucionar y lo que ha funcionado antes no necesariamente lo hara hoy.

Como primer medidor acerca de la cultura innovacién y mejora continua dentro del
departamento se encuentra el conocimiento de los indicadores operativos del desempeio
(KPI), sus resultados y sobre todo la identificacion real que tenga el equipo de trabajo sobre
estos KPI. Esta verificacion resulta necesaria, pues si el equipo de trabajo no conoce los
criterios generales bajo los cuales se definirdn los resultados, no puede en ninguna
circunstancia proponer mejoras o remitir ideas innovadoras dentro de sus funciones.

El resultado de la encuesta aplicada indica que el 78 % del departamento conoce los
indicadores operativos de la empresa como lo demuestra el grafico 1. Sin embargo, y de
acuerdo con el grafico 2, inicamente el 41 % de quienes conocen los KPI son conscientes de
los resultados del Gltimo afio. En nimeros enteros, los resultados de estas consultas indican



que unicamente 54 personas del departamento conocen los KPI y sus resultados, o sea, un
tercio del total actual del departamento. Este ultimo dato puede resultar sorprendente, ya que
la empresa realiza reuniones periddicas a nivel departamental y transmite los resultados a
todos sus colaboradores. Es posible que el efecto se pierda con el tiempo, al no haber
repeticion de datos luego de la primera presentacion.

Grafico 1.

¢ Conoce usted cudles son los indicadores operativos (KPI) del departamento de AFS?

Fuente: Elaboracidon propia

Grafico 2

¢ Conoce usted los ultimos resultados de los indicadores operativos (KPI) del departamento?

Gréfico 2: ¢Conoce usted los uUltimos resultados de
los indicadores operativos del departamento (KPI)
del departamento?

Fuente: Elaboracién propia



Por otra parte, la encuesta planteé una pregunta directa en la cual se solicitaba a cada
encuestado que reconociera los indicadores operativos de la compaiiia, los cuales son los
siguientes:

e Journals Entries - solicitudes aprobadas segun SLA de cada pais

o Audit Compliance - sin hallazgos en 100 % auditorias

e Reporting on Time — 100 % de las entidades promovidas antes de la hora limite
e Reporting Accuracy — 20 % de motions o menos

o FMC - entrega a tiempo FMC en WDI10

e Accounts recs — 0 % de rechazos de conciliaciones

El grafico 3 muestra el porcentaje de encuestados que reconoce cada uno de los KPI del
departamento. En términos generales, se identifica que la mayoria del personal sabe
identificar los KPI, aunque esto no necesariamente implique que los reconoce todos. En
general, se puede afirmar que el 86 % de la poblacion reconoce al menos un KPI del total de
los indicadores del departamento, siendo el mas reconocido el de “Reporting on time 100 %”
con un 94 % de reconocimiento, y el menos reconocido el de “Accounts Recs- 0 % de
rechazos de conciliaciones” con un 74 % de reconocimiento. En general, todos los demas
indicadores son reconocidos al menos por el 84 % del personal del departamento. Es
importante destacar que ninguno de los seis KPI llega al 100 % de reconocimiento por parte
del personal, lo que puede ser esperado debido a los nuevos ingresos de la empresa; sin
embargo, es un indicador por considerar en planes futuros.



QGrafico 3

Reconocimiento de cada KPI por parte del personal
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Sumado a lo anterior, en el grafico 4 se puede observar que unicamente el 18 % de los
encuestados pueden efectivamente reconocer los seis indicadores operativos del
departamento, lo que en conjunto con el grafico 3 demuestra que aun cuando los
colaboradores sepan que hay indicadores, no necesariamente confirmen el correcto
reconocimiento de todos los indicadores.



QGrafico 4

Porcentaje del personal que reconoce los seis KPI

Fuente: Elaboracidn propia

La segunda parte de la encuesta pretendia identificar el conocimiento del personal sobre los
KPI del departamento y su relacion desde su rol de trabajo. En términos generales, la mayoria
del personal esta consciente que desde su rol de trabajo, los diferentes KPI se ven impactados
directa o indirectamente. El grafico 5 demuestra que el 100 % de la poblacion estd de acuerdo
en que su rol afecta los indicadores ligados a “Reporting on Time” y “FMC — Entrega a
tiempo”, y existe una diferenciacion en qué tan directo afecta surol. En el caso del “Reporting
on Time”, un 78 % de la poblacion reconoce que afectan directamente el indicador frente a
un 22 % que sefiala que lo hace indirectamente. El mismo grafico demuestra que en relacion
con el indicador “FMC-Entrega a tiempo”, un 92 % reconoce que afecta el KPI directamente
y un 8 % lo hace de forma indirecta. Sin embargo, siempre existe un porcentaje de la
poblacién que no tiene claro si su funcion afecta o no un determinado KPI, como en el caso
de los “Journals entries — solicitudes aprobadas segun SLA de cada pais”, en el cual un 18 %
de los encuestados no logra determinar si su rol afecta o no el indicador. Esta respuesta varia
seguin el KPI entre un 4 % y un 18 %.



QGrafico 5

Relacion entre rol de trabajo y KPI
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Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 5 muestra también que, en general, el personal conoce bien su funcion dentro de
los procesos de la empresa, pues efectivamente existen funciones que no se involucran del
todo en el calculo del indicador, como en el caso del KPI de “Journals entries - solicitudes
aprobadas a tiempo”, con respecto al cual un 6 % de los encuestados respondié que no afectan
este indicador.



Ahora bien, la tercera parte de la encuesta se centrd en identificar el conocimiento de los
colaboradores sobre los proyectos venideros del departamento, qué fortaleza reconocen en
ellos mismos y si les gustaria participar en proyectos donde pudieran trabajar esa fortaleza.
Determinar este aspecto resulta crucial, si se pretende tener un ambiente volcado a la mejora
continua.

Los resultados muestran que solo el 34 % de las personas conocen los proyectos que el
departamento tiene para el 2021, lo que no es sorprendente, pues no se han realizado
comunicados formales a todos los niveles del departamento. En cuanto a las fortalezas
identificadas, el grafico 6 muestra cuatro grandes grupos donde el personal se reconoce estar.
Se puede ver que la mayoria de los colaboradores sienten que su mayor fortaleza se basa en
la solucién de problemas y el andlisis de datos con un 46 % y 32 %, respectivamente. Sin
embargo, existe un tercer grupo nada despreciable con el cual se puede contar al momento
de probar nuevas herramientas en procesos especificos, con un 14 % del personal
identificado.

Grafico 6

Principales fortalezas del personal de AFS
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Fuente: Elaboracién propia herramientas
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Es importante destacar que dentro de las respuestas dadas también en cuanto a las fortalezas
identificadas, un 96 % del personal quiere ser participe de un proyecto donde pueda utilizar
esta fortaleza. Esto es de suma importancia para los planes futuros, pues el hecho de querer
participar en proyectos motiva a la empresa a seleccionar recursos que les permitan ser mas
eficaces en lograr resultados 6ptimos.

Por ultimo, una cultura de mejora continua pretende que toda persona en la organizacion esté
en la capacidad de identificar posibilidades de mejora y dar ideas innovadoras que faciliten



las tareas por realizar o mejoren los resultados de los indicadores operativos. Sin embargo,
al consultar directamente al personal sobre si tenian ideas que permitieran realizar algunas
de las dos acciones mencionadas, los resultados arrojan que el 82 % del personal no tiene en
mente ninguna idea o proyecto que permita mejorar o facilitar los procesos organizacionales.
Esto no es congruente con un ambiente de mejora continua, pues se considera que el personal
aun no ha interiorizado las razones por las que se pretenden establecer bases para estar en
constante cambio y evolucion. Con respecto al 18 % que respondié afirmativamente, se
realizo6 la consulta sobre las razones por las que no han llevado a cabo su idea. El grafico 7
muestra que la falta de tiempo es la principal razon por la que el proyecto no ha podido
plasmarse realmente, con un 45 % de los casos. Por otra parte, el no saber definir como
enfocar su idea para hacerla realizable se muestra como la segunda razén mas importante con
un 33 %. Esto puede ser consecuencia de lo comentado anteriormente en cuanto a lo que el
personal entiende por mejora continua. Ninguna idea debe ser plasmada totalmente en
funcionamiento, sino que el concepto puede ser la base de la mejora, si se ligan otras ideas
complementarias.

Grafico 7

Razones por las que no se ha realizado su proyecto

M Falta de tiempo

® No ha conversado con su superior a
cargo

No ha logrado definir como puede
hacerlo

33%

No siente que pueda ser de ayuda
realmente

Fuente: Elaboracién propia

Conclusiones y recomendaciones

El conocimiento y, sobre todo, el entendimiento que tenga el personal de cualquier empresa
acerca de los indicadores de desempeiio es crucial para el desarrollo y mantenimiento de una
cultura de mejora continua, toda vez que estos indicadores resaltan la situacion de la empresa



en un momento dado, demostrando donde es posible realizar cambios que permitan mejorar
los resultados, o bien fortalecer aquellos procesos que ayudan a lograr buenos resultados. En
el caso demostrado de Lion Resources Costa Rica, los resultados arrojados por la encuesta
muestran que la empresa ha logrado inculcar en sus colaboradores los KPI en buena manera,
pues se obtuvo un reconocimiento, en general, de 8 de cada 10 colaboradores.

A pesar de lo anterior, y a la luz de los datos recopilados en cuanto al conocimiento que tiene
el departamento de los ultimos resultados, resulta evidente que la informacién de los
resultados de los indicadores no ha sido bien comunicada, ya que no parece haber penetrado
en la poblacion de la misma manera que en el punto anterior. Cuando apenas una tercera
parte del departamento conoce los resultados del afio inmediato anterior, debe realizarse una
revision de como se estd comunicando esta informacion al personal: los canales utilizados,
la forma de presentarlos, la motivacion por conocerlos. Se recomienda en este punto
especifico que los resultados del afio anterior se comuniquen en cada reunion general, con la
comparacion (de ser posible) de los resultados que se vayan teniendo en el afio en curso. Esto
les permitira a los colaboradores tener siempre en mente lo conseguido en el afio anterior y
saber donde se encuentra la empresa en ese momento. Asi se produce un efecto motivacional
en los colaboradores, al ver como evolucionan los resultados actuales con respecto a lo hecho
anteriormente.

Por otra parteo, se vuelve necesario trabajar sobre el 20 % de los colaboradores que dicen no
conocer los KPI del departamento. Se puede intuir que el ingreso de nuevo personal en los
ultimos meses eleve el dato de desconocimiento de KPI y sus resultados; sin embargo,
sugieren los resultados que se ha dejado de lado esta informacién en las inducciones y
capacitaciones del personal de nuevo ingreso. Se recomienda que dentro de los planes de
induccién del personal que recién ingresa al departamento se presenten claramente los
criterios de evaluacion del departamento, los procesos que influyen para el céalculo de
resultados, asi como los resultados conseguidos en el periodo anterior. De ser posible y
tenerlos en el momento de la induccion, pueden compararse con los resultados provisionales
del afio en curso.

Los puntos anteriores permitirian subir el nivel de reconocimiento de todos los KPI
acercandolo al 100 % de todo el personal del departamento, logrando finalmente un nivel
ideal de vivencia de la mejora continua entre todos los colaboradores. En este aspecto no es
sorprendente que el KPI mas reconocido sea el de “Reporting on time”, pues el engranaje de
procesos del departamento y su plan de trabajo mensual gira alrededor de este KPI, con el fin
de poder presentar los nimeros contables de cada agencia dentro de lo solicitado por el
equipo corporativo del Grupo, por lo que en realidad este KPI es mayormente reconocido por
un factor de repeticion operativa, mas que por ser un evaluador del desempefio general del
departamento. En efecto, al comparar los diferentes KPI, resulta que aquellos donde no todo
el departamento es participe directo o indirecto del resultado, tienen un nivel de
reconocimiento mas bajo.



Siguiendo con el entendimiento de los KPI, se considera que los colaboradores entienden
como, desde su rol de trabajo, afectan los diferentes indicadores y en términos generales
todos saben en cuales especificamente son parte de los resultados. Se recomienda en este
aspecto mantener en mente a lo interno de cada equipo esta informacion, en las diferentes
reuniones operativas que tengan durante el afio.

Finalmente, la encuesta arroja que las persona estan conscientes de sus fortalezas y conocen
dénde pueden apoyar mas al departamento en caso de requerirlo. Este nivel de motivacioén
de mas del 90 % debe ser respondido en los proyectos que se avecinen o en aquellos que se
presenten mas a futuro, con el fin de mantener el interés en participar. Cabe destacar que aun
cuando se tenga este alto nivel de motivacion en participar, se debe tener presente que el
personal quiere ser tomado en cuenta desde un punto de vista formal de la organizacion, es
decir, quiere ser seleccionado para participar de proyectos, sin tener que buscar por iniciativa
propia proyectos de ellos mismos donde trabajar esas fortalezas.

Lo anterior se demuestra en los mismos andlisis de resultados de la encuesta aplicada y el
bajo porcentaje de colaboradores que tienen ideas de mejora dentro del departamento. Aqui
es de resaltar que los esfuerzos de la compafiia parecen atn insuficientes para lograr
involucrar activamente al personal en crear iniciativas individuales o grupales que permitan
una mejora comun. Si bien la propuesta del departamento y la empresa incentiva por medio
de sus programas internos, el realizar propuestas de mejora en todos los niveles de la empresa,
estos no parecen aun interiorizarse en el personal. Un nivel bajo de interés como el mostrado
en estos resultados puede eventualmente limitar y condicionar el ambiente de mejora
continua que desea tener la compaiiia. Se recomiendan en este aspecto dos propuestas
dependientes entre si para mejorar este punto fundamental en toda organizacion: la primera
es indagar més profundamente las razones por las que la mayoria del personal no propone
ideas de mejora, con el fin de determinar si es necesaria la intervencion formal del sistema
de mejora que se quiere tener; y la segunda es la revision y el cambio de estrategias para
involucrar mas al personal a dar sus ideas. Puede centrarse este proceso en el equipo conocido
como “Quick Wins”, para que recoja ideas de diferentes formas y darles seguimiento junto
con las personas que las identificaron, de manera que el personal sienta un respaldo formal
de la empresa hacia sus ideas.
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Anexo 1. Carta revision Filolégica

23 de marzo de 2021

Sefiores
Universidad Latinoamericana de Ciencia y Tecnologia
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Estimados sefiores:

Por este medio hago constar que revisé el trabajo de investigacion “Estandarizacion de procesos y
medicion de la cultura de mejora continua en el Departamento de Accounting Financial Services
(AFS) de Lion Resources”, de Bernal Mora Leandro, con el fin de que estuviera de acuerdo con
las normas actuales de redaccion y ortografia de la lengua espafiola.

Atentamente,

Olga Cordoba Rodriguez, MTE
Fil6loga UCR-010841

Cel.: 8397-4215

Correo: o_cordobar@hotmail.com



Anexo 2. Instrumento de recoleccion de datos

INVESTIGACION EMPRESARIAL APLICADA - ENCUESTA DE OPINION

Gracias por participar de esta encuesta. La intencion es de reflejar el conocimiento y entendimiento del personal de AFS sobre los indicadores operativos del departamento (KPI) y como se relacionan con ellos. Ademés de conocer sus fortalezas y su disposicion a participar de mejoras del
departamento en el futuro.

* Required

* This form will record your name, please fill your name.

1.Nombre *

2. ;Conoce usted cuales son los indicadores operativos del departamento (KPI) de AFS? *

O si

C

No

O

w

. ¢Conoce usted los dltimos resultados de los indicadores operativos del departamento (KPI) del departamento? *
O si

ONO

N

. ¢Cudles de los siguientes puntos considera usted que son indicadores operativos del departamento (KPI) de AFS? *
[: Journals Entries - Solicitudes aprobadas segun SLA de cada pais

Implementacion de QuickWins - 10 proyectos implementados

Audit Compliance - Sin hallazgos en 100% auditorias

Reporting on Time - 100% de las entidades promovidas antes de la hora limite

Reporting Accuracy - 20% demotions o menos

Documentacion de Procesos - 100% procesos con documentacion soporte

FMC - Entrega a tiempo FMC en WD10

0000 0oooo

Accounts recs - 0% rechazos de conciliaciones

w

. La expresion “100% de entidades promovidas antes de la hora limite” refiere a un KPI, ;entiendo como mi funcién afecta y colabora para lograr este objetivo? *

O Si, mi rol lo afecta directamente

A

O

A
(_) No, mi rol no afecta este indicador
®)
/)

Si, mi rol afecta pero indirectamente

No sé si mi rol afecta este indicador

3/3/2021



6.La expresion “Solicitudes aprobadas segin SLA de cada pais” refiere a un KPI, ;entiendo como mi funcién afecta y colabora para lograr este objetivo? *
O Si, mi rol lo afecta directamente
O No, mi rol no afecta este indicador
O Si, mi rol afecta pero indirectamente

O No sé si mi rol afecta este indicador

7.La expresion “Sin hallazgos en 100% de auditorias” refiere a un KPI, ;entiendo cémo mi funcion afecta y colabora para lograr este objetivo? *
O Si, mi rol lo afecta directamente
O No, mi rol no afecta este indicador
O Si, mi rol afecta pero indirectamente

O No sé si mi rol afecta este indicador

8.La expresion "20% demotions o menos” refiere a un KPI, ;entiendo cémo mi funcion afecta y colabora para lograr este objetivo? *
O Si, mi rol lo afecta directamente
O No, mi rol no afecta este indicador
O Si, mi rol afecta pero indirectamente

O No sé si mi rol afecta este indicador

9. La expresion "Entrega a tiempo FMC en WD10" refiere a un KPI, ;entiendo cdémo mi funcién afecta y colabora para lograr este objetivo? *
O Si, mi rol lo afecta directamente
O No, mi rol no afecta este indicador
O Si, mi rol afecta pero indirectamente

O No sé si mi rol afecta este indicador

10. La expresion “0% rechazos de conciliaciones” refiere a un KPI, jentiendo como mi funcion afecta y colabora para lograr este objetivo? *
O Si, mi rol lo afecta directamente
O No, mi rol no afecta este indicador
O Si, mi rol afecta pero indirectamente

O No sé si mi rol afecta este indicador

11. ¢Sabe usted cuales son los proyectos de este afio para el departamento? *
O si
O No

3/3/2021



12. ;Cudl de las siguientes, considera que es su principal fortaleza? *
O Uso Excel - Macros
O Andlisis de datos
O Solucion de problemas

O Prueba de nuevas herramientas

13. ;Estaria dispuesto a participar en algin proyecto donde se utilice esta fortaleza? *
O si
O No

14. ;Considera que estd completamente capacitado para realizar las tareas que realiza? *
O si
O No

15.Si su respuesta fue no, indique, ;Dénde requiere mayor capacitacion? *
O Contabilidad local del pais que al cual doy servicio
O Uso de Herramientas apoyo (SAP, HFM, Advermind)
O Procesos (impuestos, limpieza de cuentas, Analisis Intercompany)

O Excel para anélisis de datos, macros

16. ;Tiene en mente ideas que puedan ayudar a mejorar o completar tareas de algin KPI? *
O si
O No

17.Si su respuesta es si, indique, ;En qué consiste? *

18. ¢Por qué no desarrollado esa idea? *
O Faltade tiempo
O No ha logrado definir como puede hacerlo
O No ha conversado con su superior a cargo

O No siente que pueda ser de ayuda realmente
3/3/2021



This content is neither created nor endorsed by Microsoft. The data you submit will be sent to the form owner.
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